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Resumo

As mudancas de mercado incentivam os agrodistribuidores a experimentarem novas
configuragdes e fazem da cooperagdo uma necessidade para o agronegoécio. Um
comportamento esperado é a formagdo de aliancas com concorrentes para ampliar a
atuacdo no mercado. Diante disso, este artigo teve como objetivo analisar a fusdo
empresarial entre dois agrodistribuidores situados no Estado de Minas Gerais do ponto
de vista do posicionamento e poder de mercado aplicando a matriz SWOT. Para tanto,
optou-se por um estudo de caso de carater qualitativo, bibliografico e descritivo que
teve como fonte de dados entrevistas e documentos. Apos realizar o diagndstico com a
matriz SWOT os dados das revendas foram interpretados com a analise relacional. Os
resultados demonstram que a alianga ¢ uma estratégia importante para conservar
recursos, dividir riscos, disponibilizar novas informac¢des, aumentar o poder de
negociacdo com fornecedores e aumentar o acesso a clientes por segmento. Além disso,
ficou claro que ndo explorar o mercado de silagem pode ser uma ameaga e o
posicionamento dos fornecedores em relagdo a nova constituicdo do grupo uma
oportunidade. Destacaram-se ainda o potencial das ferramentas gerenciais e a
necessidade de desenvolver indicadores para o processo de fusdo, com o objetivo de

antecipar novas aquisi¢des no setor.
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Strategic alliances as a way to increase the market power of
agro distributors

Abstract

Market changes encourage agro distributors to experiment with new configurations
and make co-operation a necessity for agribusiness. One expected behavior is the
formation of alliances with competitors to increase market performance. Therefore, this
article aimed to analyze the business merger between two agro distributors located in
the state of Minas Gerais from the point of view of positioning and market power,
applying the SWOT matrix. For this, a qualitative, bibliographic, and descriptive case
study was chosen that had interviews and documents as sources of data. After
performing the diagnosis with the SWOT matrix the data of the resellers were
interpreted with relational analysis. The results show that making alliances is an
important strategy for conserving resources, dividing risk, providing new information,
increasing bargaining power with suppliers, and increasing access to customers by
segment. In addition, it was clear that not exploiting the fodder market can be a threat,
and the positioning of suppliers in relation to the new constitution of the group can be
an opportunity. The potential of management tools and the need to develop indicators
for the merger process were also highlighted, with the aim of anticipating new

acquisitions in the sector.
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1. INTRODUCAO

A cooperagdo ¢ uma necessidade para o agronegdcio, com ela é possivel ampliar a proposta de valor,
melhorar o posicionamento, o retorno financeiro e atrair clientes (LIMA; FILHO, 2009). Com esses
objetivos, as organizacdes desse setor estdo assegurando sua competitividade por meio de acordos com
fornecedores, distribuidores, empresas de diferentes regides, concorrentes ou sem nenhuma afinidade

(CELARO; MACEDO-SOARES, 2007).

Neste contexto, a colaboracdo surge como uma resposta as mudangas de ambientes e de mercado e o
agrodistribuidor encontra-se impelido a experimentar novas configuragdes organizacionais,
desenvolvendo fungdes fora dos seus limites (TROCCOLI; MACEDO-SOARES, 2004). Ao invés de
olhar outros agrodistribuidores como concorrentes, uma possibilidade ¢ aliar-se a eles para torna-se mais

forte, concorrer com empresas maiores ¢ ampliar sua atuagdo no mercado de insumos.

Atualmente ¢ notavel uma mudanga no modelo de negécio do agrodistribuidor que compreende a
ampliagdo do portfolio. Em 2012 a tendéncia apontava para o crescimento da participagdo no mercado de
sementes e nutricdo de plantas de acordo com Marino e Cénsoli (2014), a confirmagdo deste portfolio
exigiu dos agrodistribuidores novas competéncias tanto na gestdo como na operagdo para apoiar a

fazenda na fabricagdo e distribuicdo de suprimentos (DAVIS; GOLDBERG, 1957).

Diante disso, apresenta-se o seguinte questionamento: a fusdo entre dois agrodistribuidores situados
no Estado de Minas Gerais é adequada do ponto de vista do posicionamento e poder de mercado? O
objetivo do artigo, portanto, ¢ analisar a fusdo empresarial entre dois agrodistribuidores situados no
Estado de Minas Gerais do ponto de vista do posicionamento ¢ poder de mercado aplicando a matriz
SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas). No método, se conduz um estudo qualitativo,
com descri¢do e apoio bibliografico. Os dados sobre mapeamento e diagndstico empresarial dos dois

agrodistribuidores tiveram como fonte entrevistas e documentos fornecidos pelas empresas.

Doravante, sdo apresentadas seis se¢des, além desta introdugdo. A segunda revisa a literatura sobre
aliancas estratégicas. A terceira apresenta o método e os procedimentos empiricos. A quarta descreve a
Revenda A e a Revenda B, apresenta o organograma, a analise mercadologica e o diagnostico
empresarial. A quinta discute possiveis oportunidades, ameagas, forgas e fraquezas da fusdo empresarial.

A sexta se¢@o traz consideragdes finais, limitagdes e recomendacdes para novos estudos.
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2. ALIANCAS ESTRATEGICAS

Neste artigo apresenta-se uma contribuicdo para o tema das estratégias colaborativas avangando no
estudo do poder de mercado que visa o melhor posicionamento de uma empresa. A ideia de que as
empresas recorrem a aliangas estratégicas com o objetivo de ampliar a competitividade, tem alguns de
seus fundamentos na economia industrial. A frente deste grupo, encontra-se Porter (1986) que elaborou
modelos para a analise da estrutura de um setor ou industry. Surge deste modelo as cinco forgas
competitivas que estruturam o setor/industria, determinando as regras de concorréncia. O desempenho da
empresa depende dessa estrutura e de sua posi¢@o no setor, que condicionam o seu posicionamento e lhe

garantem o poder de mercado.

As articulagdes para estabelecer parcerias e desenvolver aliangas podem ocorrer no contexto de uma
cadeia produtiva, de um grupo industrial ou de aglomeragdes regionais de empresas. Porter (1999)
descreve as aproximagdes regionais e explica que as vantagens competitivas duradouras em uma
economia globalizada dependem, cada vez mais, de fatores locais. Estes compreendem, proximidade,
relacionamento, motivacdo e outros fatores que concorrentes distantes geograficamente ndo poderiam

usufruir.

Nesse contexto, Teece (1992) define alianca estratégica como acordos nos quais os parceiros dividem
o compromisso de alcancar um objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos e
coordenando as suas atividades. Ou como sugere Gulati (1998), acordo voluntario entre empresas,
envolvendo a troca, compartilhamento e desenvolvimento conjunto de produtos e/ou servigos. As
principais motivagdes para constituir uma alianca correspondem a redugdo de custos de transagdo
(COASE, 1937), beneficios da cooperagido (PISANO; TEECE, 1989) e ampliagdo das competéncias

(ALMEIDA; FILHO, 2013).

As aliangas s@o distintas de transagdes convencionais pois, buscam uma posi¢io em que a
organizagdo possa se defender das forcas que atuam sobre ela (PORTER, 1986). A cooperacdo evita
esforcos e tem como intuito atingir resultados superiores aos que seria possivel de forma isolada,
permitindo uma competicdo mais eficiente com organiza¢des que estdo fora do relacionamento

(CARDENAS; LOPES, 2006).
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Do ponto de vista estratégico, as aliancas sdo compostas por trés elementos: atores, atividades e
recursos (EIRIZ, 2001). Estes elementos participam da concepgdo das relacdes em uma sequéncia de
eventos que compreendem a sele¢do do parceiro, escolha da estrutura e evolugao da relagdo com o tempo
(GULATI, 1998). Quanto a classificagdo, as parcerias podem envolver participagdo acionaria, como
Jjoint-ventures e companhias conjuntas de pesquisa ou formas sem participagdo acionaria, isto €, baseadas

somente em contratos entre os parceiros (HAGEDOORN; NARULA, 1996).

A decisdo de formar aliancas parte da motivacdo da organizacdo. Identificar possiveis ameacas e
oportunidades que possam servir de base para melhorar o modo como gestores conduzem os negocios €
uma forma de motivacdo (LEWIS, 1992). Todavia, na literatura, as principais motivagdes encontradas
sdo fortalecer a posicdo competitiva e absorver conhecimento, compartilhar riscos e aumentar o acesso a
mercados. Independentemente da motivagédo, a alianga s6 assumira um papel estratégico quando afetar

todas as atividades da empresa (YOSHINO; RANGAN, 1995).

Além da grande variedade de objetivos, aliangas podem assumir graus diferentes de integracdo
(EIRIZ, 2001). Quando o mercado é a forma de organizagfo, ndo ha integragdo total das atividades da
empresa e o preco governa a relacio (THORELLI, 1986), o oposto corresponde a integragdo das
atividades através de aquisicdes (DOUGLAS; CRAIG, 1995). As participagdes podem abrir
possibilidades estratégicas, mas também podem ocorrer conflitos como o desinteresse de um dos

parceiros por ter atingido os objetivos que motivaram a relagio (CARDENAS; LOPES, 2006).

A maior preocupagdo ao formar aliangas esta voltada para a apropriagdo de valor e, como
consequéncia, a previsibilidade do comportamento do parceiro (LIMA; FILHO, 2009). Os mecanismos
de controle podem ser contratuais ou apenas baseados na confianca entre os envolvidos, ou seja,

firmados na crenca de que o futuro parceiro nio ira explorar suas vulnerabilidades.

3. METODO

Optou-se por um estudo de caso de carater qualitativo, bibliografico e descritivo. A pesquisa
qualitativa propde explorar e examinar o fendmeno das aliangas para que se possa compreendé-lo
(MALHOTRA, 2011). Por sua vez, Klotzle (2002) afirma que apesar da crescente importancia das
aliangas nos dias atuais, poucos estudos relacionados a formagao e a consolida¢do de parcerias nacionais

e internacionais tém sido desenvolvidos no Brasil.
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Para o levantamento de dados e informagdes desta pesquisa foram planejadas entrevistas com
roteiros semiestruturados. As entrevistas foram realizadas em junho de 2018. Na Revenda A, foram
entrevistados o Diretor de Controladoria e Finangas e um gerente de unidade. E na Revenda B, o Diretor

de Administragdo e um gerente comercial.

O estudo utilizou, ainda dados secundarios, fornecidos pelas revendas e disponiveis em fontes
publicas (websites das empresas). Além de apresentarem dados sobre as empresas, esta fonte permitiu
que informagdes referentes a gestdo, governanga corporativa e estratégia subsidiassem o planejamento e

realizag@o das entrevistas, assim como a elaboragdo e analise dos resultados.

A coleta de dados foi orientada pelo protocolo apresentado no Figura 1, sendo utilizados os seguintes
meios: i) pesquisa documental; i) levantamento de percepgdes com dirigentes e demais empregados; iii)
levantamento complementar de percepgdes com auxilio de entrevistas; iv) observagdo participante com

funcionarios por parte de um dos autores.

Figura 1 — Etapas para condugdo do estudo de caso.

Abordagem: Objetivo:
Qualiativa Exploratdrio
Protocolo de pesquisa: Finalidade:
(a) Questdo principal da pesquisa: || Explorar os pontos positivos
A fusdo entre dois agrodistribuidores é adequada do ponto e negativos de uma fusdo entre
de vista estratégim, considerando as caraderisticas de cada empresa? dois agrodistribuidores.

(b) Objetivo principal:

Analisar a fusdo empresarial entre dois agrodistribuidores situados no
Estado de Minas Gerais do ponto de vista do posicionamento e poder
de mercado aplicando a matriz SWO.

(c) Tema de sustentacio tedrica:

Aliangas estratégicas sustentado por Cardenas e Lopes, 2006;

Eiriz, 2001 e Porter, 1986, 1999.

(d) Unidade de analise: Tipo de estudo de caso:
Revenda A e Revenda B. — Casos multiplos
(e) Potendas entrevistados: Revenda A e Revenda B.

Diretores e gerentes.

(f) Perfodo de realizacdo:
Entre 2016 e 2017.

(g) Local da coleta:
Minas Gerais-MG.

(h) Fontes de evidénias:

Entrevistas semiestruturadas, consulta a arguivos e documentos Definigdo dos instrumentos
das empresas, observacdo direta, conversas informais e de coleta de dados:
artefatos fisioos (instalacdes). Entrevistas semiestruturadas,
(i) Sintese do roteiro de entre vistas: Arquivos e documentos,
Informacies mercadoldgicas, organograma, gestdo financeira, Observagdo direta,
planejamento estratégico, gestdo de risc, gestdo de processos Conversas informais,

€ projetos, gestdo comerdial, gestdo administrativa e gestdo de supply. Artefatos fisicos (instalagges).

Definigio das estratégias de andlise:
Andlise relacional Andlise tradicional
"SWOT"

Fonte: Adaptado de Freitas e Jabbour (2011).
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A analise dos dados foi dividida em duas etapas. A primeira etapa consistiu em analisar os
agrodistribuidores através da matriz SWOT que estuda a competitividade de uma organizagdo segundo as
variaveis: forgas, fraquezas, oportunidades e ameaga. Esta matriz ¢ um instrumento utilizado no
planejamento estratégico, onde sdo relacionadas as condigdes externas e internas referentes a

organizagao.

Neste caso, a matriz SWOT auxiliou na identificagdo das principais estratégias que promoveram o
crescimento dos agrodistribuidores. Para Souza e Souza et al. (2013), a matriz também pode se
apresentar como medidor de desenvolvimento, uma vez que os pontos fracos de hoje podem ndo ser os
mesmos em ocasides futuras, denotando uma evolugdo ou ndo da empresa, dessa forma complementamos

a analise dos dados com a analise relacional.

Na segunda etapa os resultados da matriz SWOT foram interpretados a partir da a perspectiva
relacional. A andlise relacional tem a vantagem de poder complementar andlises do tipo SWOT
apontando implicagdes que amenizam, neutralizam ou acentuam aquelas identificadas pela analise
estratégica tradicional (TAUHATA; MACEDO-SOARES, 2004). A perspectiva relacional pode fornecer
uma visdo mais abrangente do comportamento estratégico das empresas. Com este recurso, pretende-se
encontrar maiores insights quanto as fontes de vantagem competitiva presentes fora das fronteiras dos

agrodistribuidores.

Também sera possivel perceber as oportunidades e restrigdes criadas pela alianga, que podem
proporcionar acesso a informagdes, recursos, mercados e tecnologias que contribuem para a vantagem
competitiva, a0 mesmo tempo em que podem envolver os revendedores em relagdes improdutivas ou

priva-los de outras associa¢des mais vantajosas (GULATI; NOHRIA; ZAHEER, 2000).

4. RESULTADOS

4.1 Revenda A e Revenda B

A Revenda A prioriza a exceléncia na qualidade de seus produtos, com area de atuagdo concentrada
principalmente nas regides nordeste do Estado de Sao Paulo e sudoeste do Estado de Minas Gerais. Tem
participagdo anual no mercado agricola equivalente a R$ 56 milhdes de reais. Dentre a carteira de
produtos destacam-se insumos (quimicos, sementes e fertilizantes) para algoddo, milho, arroz, feijao,

milho, pastagens, soja, sorgo e outros. A soja ocupa posi¢do de destaque como cultura plantada nas
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regides de atuagao.

A Revenda A possui quatro unidades, os bens e patrimonio compreendem armazéns, terrenos,
escritorios, veiculos utilitarios e caminhdes. O organograma empresarial pode ser descrito como na

Figura 2:

Figura 2 - Organograma Revenda A.

Conselho Societério

Estratég ico Conselha Executive
Gestdo de Controladoria e Flanejam ento
COMm pras Financas estratéaico

Aan'u.|n| stra_gao e Marketing Cana
) inanceiro Gestdo das
Tatico unidades
g de vends
Logisha e Sem entes Nutrigdo
Armazenagem
unI 573
~ Relacionamento Administracdo
Opera‘;ao com o diente de unidades
CPN ARA

Fonte: Elaboragao propria.

A Revenda B adota uma estratégia de lideranca por diferenciacdo por qualidade, tem a sua atuagdo
concentrada na regido sudoeste e noroeste do Estado de Minas Gerais. Dentre os produtos por ela
comercializados estdo insumos agricolas para abacaxi, alho, batata, cebola, cenoura, tomate, arroz, milho,
pastagem, trigo, soja, sorgo, girassol, feijdo, café e cana-de-agucar. Destacam-se como culturas mais
atendidas as do abacaxi, da batata, da cebola, do tomate, do milho, da soja e do café. A cana-de-agucar

tem demonstrado crescimento razoavel no periodo considerado.

Atualmente a revenda possui cinco unidades, os bens e patrimdnio correspondem a cinco imoveis

urbanos e um imoével rural.



Figura 3 - Organograma Revenda B.

Diretor
I
Comité de Gestdo

Assessoria Juridica }——{ Consultoria Empresarial
Consultoria de Seguranca

Diretoria Adn? |n|sh§gao Caritri it
Geral Financeira
T T
| | Diretoria Diretoriz de Diretoria
Comercial Adm inistracio Financeira
Diretoria de
Distribuigio

Fonte: Elaboragao propria.
4.2 Diagnéstico empresarial

Os pilares de gestdo avaliados formam: Gestdo financeira, Planejamento estratégico, Gestdo de risco,
Gestao de processos e projetos, Gestdo comercial, Gestdo administrativa e Gestdo de Supply. O Quadro 1
demonstra que a Revenda B se destaca nos critérios referentes a gestdo financeira quando comparada a

Revenda A.

Quadro 1 - Gestdo financeira.

Gestio
. . Revenda A Revenda B
Financeira
Plano Gestao do orgamento ainda ¢ algo deficiente | O planejamento or¢gamentario nao
Orgamentario | junto ao corpo de gestores da empresa. esta totalmente integrado.
Plano de ce Possui pardmetros estruturados
Utilizagdo limitada da base de custos. p
Custos para sua base de custos.
Fluxo de caixa operacional e projetado para O fluxo de caixa ndo esta
Fluxo de o . . . .
Caixa visdo de recebiveis e obrigacdes de curto e diretamente integrado ao
médio prazo. planejamento or¢amentario.
Analise e . Contabilidade interna com os
e Contabilidade externa a empresa. .
Contabil langamentos integrados.
. . ~ . Identificagdo clara da base de
Indicadores Identificagdo clara da base de custos e pilares ¢
. . . custos e pilares de desempenho
Financeiros de desempenho financeiro. .
financeiro.
Processos Ainda ndo possui todos 0s processos Processos integrados e geridos
Financeiros descritos. diretamente no ERP da empresa.

Fonte: Elaboragao propria.



O planejamento estratégico de médio e longo prazo dos dois agrodistribuidores tem foco na
expansao, tanto vertical como horizontal. As revendas possuem posicionamento claro, a Revenda A foca

no crescimento em novas regioes e a Revenda B em estratégias para acesso a clientes especiais.

O indice de inadimpléncia e endividamento com instituigdes financeiras ¢ baixo, a Revenda B possui
uma politica de concessdo de crédito com metodologia propria, que adota garantias como duplicata, aval
e CPR (Cédula do Produtor Rural), enquanto a Revenda A possui uma politica de crédito descrita em

manual, baixa inadimpléncia e baixo nivel de endividamento.

A gestdo de processos e projetos das revendas estdo em fases diferentes. Enquanto a Revenda A
enfrenta focos de resisténcia na formalizagdo e implementacdo de alguns processos a Revenda B busca
implantar indicadores para verificar a eficacia nas a¢des. Para Revenda A as decisdes de projetos perdem
eficacia quando comecam a permear esferas de gestores e equipes, enquanto na Revenda B a tomada de

decisdes ¢ suportada por andlise de viabilidade e verticalizagao estratégica.

O Quadro 2 destaca a auséncia de pesquisa de mercado e base propria de CRM (Custumer
Relationship Management) dos clientes pela Revenda A, enquanto a Revenda B promove pesquisas
regulares e acompanha o perfil dos clientes por meio da ferramenta do PIN (Plano Individual de

Negocios), uma analise SWOT feita por cliente a cada safra.

QUADRO 2 — Gestdo comercial

Gestao

. Revenda A Revenda B
comercial
Gestdo de Trabalha estrategicamente no Trabalha estrategicamente no
mercado posicionamento de seu portfolio. posicionamento de seu portfolio.
Segmentacdo | Identificacdo da base de produtores que | Identificacdo da base de produtores que
de mercado possui na sua regido de atuagao. possui na sua regido de atuagao.

Pesquisas de

Naio possui pesquisas sistematicas

Promove pesquisa junto ao mercado em

mercado durante o ano. que atua.
Marketing Plano estruturado de marketing para Plano estruturado de marketing para
acesso ao mercado. acesso ao mercado.
Forga de Disposigao da equipe de vendas na . , .
¢ posigac 0a equipe 7o A equipe de vendas ¢ terceirizada.
vendas regido de atuagio.
Gestdo de Nao possui base propria de CRM dos A empresa acompanha o perfil de seus
clientes clientes. clientes através da ferramenta de PIN.

Fonte: Elaboragao propria.
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Com relagdo a gestdo administrativa os dois agrodistribuidores apresentam deficiéncias como a
auséncia de um plano de sucessdo e plano de estrutura para a governanga corporativa. Por outro lado,
existe para ambas uma politica de capacitagdo e treinamento para profissionais gerada através de

consultoria e parcerias com fornecedores.

Por fim, as condi¢des da gestdo de suprimentos revelam que as revendas apresentam deficiéncias,

especialmente, no que diz respeito a gestdo de estoques e ao controle ambiental de acordo com o Quadro

3.
QUADRO 3 - Gestdo de Supply.
Gestio de
Revenda A Revenda B
Supply
Sistema de Possuem sistema de armazenagem modular Sistema de armazenagem
Armazenagem com capacidade inelastica. adequado.
Processo de ressuprimento apresenta Sistema de gestdo de estoques
Gestao de deficiéncia no planejamento de compras, baseado nas ferramentas
Estoques controles pontuais de necessidades e fluxos disponibilizadas pelo ERP e
de demanda. software proprietario.
Gestiio de Fora dos picos de safra o modelo adotado ¢ | N&o possui sistema integrado para
R 100% com frota propria e no periodo de safra roteirizagdo das cargas para
Distribui¢do o . < e .
60% da movimentagao ¢ feita por terceiros. entrega.
Alguns armazéns ndo estio de acordo com as Encontra-se licenciada 1unto a0s
Stewardeship normas ABNT 9843 de armazenagem de Sroios res onséwJe s
Plano de Controle Ambiental de emergéncia. & P '

Fonte: Elaboragdo propria.

4.3 Anilise da fusio empresarial

A analise SWOT apresenta as forcas e fraquezas para os dois agrodistribuidores e a analise relacional
considera como elas se comportardo em um cenario de fusdo empresarial. A Figura 4 apresenta dois
topicos, analise SWOT e a analise relacional. No primeiro, sdo descritas as oportunidades e ameacas
potenciais para a possivel alianca. No segundo tdpico, consideramos que as situagdes apresentadas na

analise SWOT, ap0ds a cooperag@o, ganhem novas perspectivas.

Com relagdo as oportunidades atuais € preciso considerar que apos a alianca existe a possibilidade de
novas fusdes ou aquisi¢des no setor como uma forma de consolidagdo. Outra oportunidade que deve ser

avaliada é a exploragdo do mercado de silagem, uma vez que, as estratégias da organizagdo podem ser
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alteradas e optar-se por ndo explorar novas regides.

As demais oportunidades potenciais convertem-se todas em oportunidades potenciais e reais.
Destacam-se os aspectos de gestdo que podem sofrer melhorias com a sinergia de atividades, expansio
para regides e culturas até entdo inexploradas, a possibilidade de se tornar uma referéncia em
conhecimento técnico para culturas; fazer real diferenciagdo nas agdes a serem adotadas junto a clientes
de segmentos diferentes, a necessidade de uma central de distribui¢ao e aumento do mix de produtos e de

fornecedores.

Figura 4 - Confronto de implicacdes estratégicas da analise tradicional com as da fusdo empresarial -

oportunidades e ameagas.

Analise SWOT ‘ Analise Relacional
| Desenvalvimento do Fusdes e aquisigdes entre concoarentes,
mercade de silagem. Ameacas
potenciais
N&o explorar as novas regides.
Possibilidade de fusdes
ou aquisigies do setor.
Avaliacio da capaddade de - Ferramentas de gestio focadas em |
pagam ento dos dientes, agregacao e captura de valor,
Capaddade de acesso Posicionam ento estratégico ]
Cporturadades ao mercado cerealista, nas regides de atuacio.
| | Adequaco da estratégia de Agfes diredonadas ao ||
acesso ao diente por segmento, perfil dos dientes.
Oportunidades
. reais
Possibilidade de desenvolver Possibilidade de se tornar uma referéncia ||
uma central de distribuicdo. em conhecdmento técnico para culturas,
—{ Wenda aplicada. Fim da dependéncia de um tnico L]
fornecedor.
Dependéncia de Posicionam ento dos fornecedores quanto ||
Unico fornecedor, a nova constituice do grupo,
Produtos do maior fornecedor
em terceiros, Assédio da concorrénda sobre Ameaca
os profissionais da em presa. real
Fortalecim ento de
Ameacas e
cooperativas.
Consolidacio do segmento com a criagdo
N de novos grupos concorrentes.
|| Redugdo de mark-up
dos principais produtos.
i il . i Oportunidades
Melhoria da margem de contribuigdo. oo
potenciais
Fus8o de empresas
do segmento, Posicionar estratégicamente a marca.

Fonte: Elaboragao propria.

Quanto as ameacas potencias observamos que a maioria se converte em oportunidades em um
cenario de fusdo empresarial. As vantagens contemplam melhoria da margem de contribuigdo, fim da
dependéncia de um unico fornecedor e atitude dos novos parceiros frente a nova empresa e consolidagio

do segmento com a formag@o de novos grupos. Uma ameaga persistente sera o assédio da concorréncia
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sobre os profissionais da empresa.

Na Figura 5, observamos que as forgas podem se converter em fraquezas reais apds a fusdo
empresarial. A analise relacional demonstra que forgas como o programa de analise de crédito, sistema
de logistica, politica de remuneragdo varavel e padronizagdo das unidades de negocios podem se

transformar em desafios a serem vencidos apds a fusdo.

Figura 5 - Confronto de implica¢des estratégicas da andlise tradicional com as da fusdo empresarial -

forgas e fraquezas.

Andlise SWOT Analise Relacional
] Programa de anélise Plataform & orcamentériz eficaz
de crédito. A e seguida por todz empresa.

s

Estrutura da comunicacdo para
disseminacdo das estratégias.

Cobertura do sistema de
|osgistica e armazenagem .

Politica de remuneracio GestZo de pessoas eficaz para Fraguezas

N\
N

varidvel, ~ \ conduzr a fuso, resis
AN,

Capacidade de gestio de risco

Forcas T

[—  Indicadores de desem penho. através da liberacio de crédito.

Padronizacdo das unidades iy Cobertura eficaz da
de negdcios. drea de atuacdo.
Qualidade da gestdo nas Elevada capaddade dosERP's [
unidades de venda. para gerar inform acles.
Programa de treinam ento & Colaboradores qualificados para || | Forgas
| motvacio, o processo de expansia. reais
Fraguezas —
Qualidade da informagdo Elevade nivel de interacgo -
B de vendas. com os dientes.
| | Administracdo do tempo Fortfdlio de fornecedores Forcas
da eguipe de vendas., com pleto para plena atuagdo. potenciais

Fonte: Elaboragao propria.

Neste caso, as fraquezas da equipe de vendas poderdo se transformar em forgas apos a fusdo e
espera-se um nivel maior de interagdo com os clientes, assim como um portfolio completo e maior

capacidade de geracdo de informagdes.

4.4 Diferenciais da alianca frente a concorréncia

A pretendida fusdo empresarial assegura a Revenda A e a Revenda B incremento em suas areas de
atuacdo, considerando a variedade de produtos oferecidos e abrangéncia geografica. Para que isso se
viabilize € necessario, que seja adotado, num primeiro instante, um planejamento estratégico, que abranja

acdes de longo prazo em relacdo as revendas, com foco na expansio, tanto vertical como horizontal.
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Os diferencias empresarias da nova empresa sdo apresentados no Quadro 4 em trés categorias:
comparativos, competitivos e estratégicos. No contexto dos diferencias empresariais, a colaboracdo ¢
vislumbrada como parte de uma estratégia que visa o melhor posicionamento da nova empresa no
mercado, tendo em vista as novas oportunidades e ameagas. Para que todos os diferenciais sejam
usufruidos, sera preciso, compreender a identidade dos dois agrodistribuidores e fixar uma nova cultura

organizacional e colaborativa.

Quadro 4 - Diferenciais empresariais.

DIFERENCIAIS

COMPARATIVOS

COMPETITIVOS

ESTRATEGICOS

Mais de 20 unidades para cobertura
plena da drea de atuagdo.

Portfdlio completo com adubos,
sementes, defensivos e nutrigdo.

Programa de Reladonamento com dientes.

Mais de 80 profissionais para atendimento
a dientes, vendas e assisténcia técnica.

Segmentacdo da base de dientes.

Antecipacdo de campanhas de mercado e
posidonamento diferendado junto a dientes.

Sistema logistico de armazenagem, gestdo
de estoques e distribuicdo programada.

Equipe de ampo treinada.

AcBes de marketing.

Profissionais espedalisias na disseminacao
tecnoldgica de sementes, nutricio e cultvares

Estrutura de Governanca Corporativa.

Programas de relacionamento
e interacdo com dientes.

Cobertura da regido de atuagdo com equipe de
campo voltada a vendas e assisténcia témic.

Eventos para clientes da regido, visando
proximidade, interagdo, oportunidades
e abertura de novas negodagBes.

Capacidade de verticalizacdo de operacdes
e ampliacdo do indice de atratividade do
negodo a outros players do segmento.

Nifvel de interacio e reladonamento da empresa
e sua equipe de campo com clientes especials.

Desenvolvimento de novos mercados,
abertura de novas fronteiras e inovagdo.

Parcerias e aliancas estratégicas para o negocio.

Fonte: Elaboragdo propria.

A nova empresa tera que ter um perfil unico de cultura corporativa. O grupo ndo podera trabalhar
com perfis divergentes. O objetivo ndo é o de destruir valor mas sim, aumentar o valor da empresa nio
apenas pelo faturamento, mas também pelo potencial de reducdo de custos e ganho de eficiéncia. Deve-
se buscar sinergia operacional e administrativa, ganho de escala, poder de compra, negociagdo e

capacidade financeira.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Para a Revenda A e Revenda B a alianca serd uma estratégia importante para conservar recursos €
dividir riscos, além de proporcionar novas competéncias. A parceria podera dar acesso exclusivo a
informagdes valiosas para aplicagdo na regido de atuagdo, maior poder de negociagdo com o principal

fornecedor, possibilidade de desenvolver uma central de distribui¢do e acesso aos clientes por segmento.
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Os resultados demonstram que a analise relacional concedeu uma nova interpretagdo aos fatos, nessa
perspectiva, a ndo exploracdo do mercado de silagem pode ser uma ameaga da mesma forma que o
posicionamento dos fornecedores quanto a nova constituicdo do grupo pode ser uma oportunidade.
Todavia, destacaram-se as analises positivas para a fusdo como o potencial das ferramentas gerenciais, as

oportunidades de posicionamento e o fim da dependéncia de um tinico fornecedor.

Diante dos principais diferenciais apresentados para a alianga, recomenda-se o desenvolvimento de
indicadores para gerenciar melhor o processo de fusdo, defendendo-se de novas aquisigdes no setor e
construindo estratégias especificas para regides diferentes, mas que sigam a estratégia mestre da

organizagao.
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